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In spite of the attention that supply chain management (SCM) has
attracted among practitioners and researchers, the adoption of its concepts,
practices, and techniques into the construction industry is still a challenging
issue, mostly due to differences that exist between this sector and other
industries (Formoso and Isatto). SCM originated in industries where volume is
high, the requirement for variety is low, and demand is predictable (Christopher).
The research evidence on SCM tends to focus upon high-volume industries,
where a large-scale (hence economically powerful) manufacturer is supported by
smaller (hence economically weaker) companies (Bresnen).
A construction project is a temporary complex organization for the limited
and finite purpose of bringing into being a property from inception to completion'
A construction project supply chain can be defined as a particular human system
that is set up with the purpose of delivering a construction project, organized as a
network of multiple firms bound together by economic linkages (Formoso and
Isatto). Although emergent properties and layers of hierarchy will usually arise
as a natural consequence of the economic links that connect each firm to the
construction project, the same does not necessarily happen with the alignment of
interests (sharing a common purpose with the others) and the effective
coordination of actions among its members (communication and control)
(Formoso and Isatto).
SCM is the task of integrating organizational units along a SC and
coordinating materials, information and financial flows in order to fulfill (ultimate)
customer demands with the aim of improving competitiveness of the SC as a
whole (Stadtler). According to Stadtler, the roof of the house of SCM rests on two




is concerned with the supply chain leadership, the establishment of network of
organization and inter-organizational collaboration, and the choice of partners,
while coordination involves advanced planning, process orientation, and the use
of information and communication technology.
This paper is focused on the production planning and control process,
considering the need of coordinating construction project supply chains. Also,
this paper provides some guidelines for devising and implementing production
planning and control for coordinating project supply chains. It is a framework for
planning and controlling construction projects, which adopts some core lean
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① 要求 :顧客は言語行為「私は要求する」を発言することによって,履行者 (あるい
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③ 履行 :履行者はその作業を行い,そしてそれらが行われた (「私が行った」)と述べ
ることによって終了する。
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G.Ballard and G.Howel140ぉょびG.Bal ard40はラス トプランナー・システムを詳細に
論述しているが,このシステムの基礎となる考えの核心についての更なる研究が進められ
るべきである。
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作業パッケージの再調整において,総合計画で確立されているマイルス トー ンおよび周
期が考慮されねばならない。
中期計画はローリング方式であり,典型的には,5-13週間である。統制のサイクル
タイムは,通常, 1週間から4週間の間を変動する。それは同一週が実行前に数回,再
計画される必要があることを意味する。計画期間と統制サイクルタイムはプロジェクト
の複雑性と不確実性の程度による。そしてプロジェクトが複雑であれば複雑であるほど ,
不確実性が大きければ大きいほど,中期計画の期間とその統制サイクルはより短くなる
傾向がある。技術革新の早い工場建物のプロジェクトは,通常,毎週更新される5-9
週間のルックアヘッド・プランである。対照的に,変化の遅い,複雑性の少ないプロジ
ェクト,例えば新しい住宅建物は,典型的に,3ヶ月の中間計画とlヶ月の更新サイク
ルである。
ラス トプランナー・システム60において,ルックアヘッド・プランの主たる役割は生
産状況における制約 (例えば,材料の調達および下請負業者の割り当て)の明確化と除
去である。制約が明確化されると,作業準備に必要な活動 (例えば,詳細設計の作成 ,
材料の注文,あるいは労働者の雇用)が実施されねばならない。ルックアヘッド・プラ
ンによるすべての作業パッケージが組織的に調べられねばならない。そして制約のない
作業パッケージは短期計画に回される。これらの資源および情報は長期計画によって押
し出されるよりむしろ,ルックアヘッド・プランで引っ張られている。
ルックアヘッド・プラン段階で調達される資源は,表1の生産と統制のフレームワー
クの中でクラス2として分類されている。これらは,一般に,中期計画の期間より短い
リードタイム (通常,30日より短い)であり,しばしば1バッチより多いバッチ数で配
送される。もちろん,クラス1あるいはクラス2への資源の分類は,各会社の調達実務
そして各プロジェクトに採用されている計画期間によるのである。
幾人かの人々,すなわち生産管理者,購買部門の代表者,設計管理者,安全専門家 ,
下請負業者の代表者,その他の人々がルックアヘッド・プランの編成に参加すべきであ
る。彼らは制約を明確化し,そして時にはそれを除去することに貢献する大きい能力を
有しているので,通常,彼らの参加は重要である。また,顧客の代表者がこの会議に招
待される。というのは,彼らはプロジェクトのある段階で顧客組織が制約を除去するの
に主たる役割を果たすから,この会議で貢献する。現場管理者による通常の誤りは彼ら
自身でルックアヘッド・プランを作成することである。このような計画は,一般に,非
63)割当て仕事を計画している人あるいはグループがラス トプランナーと呼ばれている (Ballard,″
“
グノ,
p3-1)。
88 2592)
生産の計画・統制とプロジェクト・サプライチェーンの調整 (宮本)
効率的である。というのは,建設プロジェクトにおけるすべての将来の制約を明らかに
する実力のある人がただ1人であることは,非常に希であるからである。
中期計画段階でのもう1つの重要な役割は,現場配置および作業区分の準備 (例えば ,
在庫場所,安全防御手段,装置のための一時的進入路)を修正することである。この種
の活動はルックアヘッド・プランに基づくべきである。というのは,一方では,総合予
算では利用できない信頼できる情報を必要とするからであり,他方,それが実施される
ための時間が必要であるからである。もしそれらが短期計画段階へ回されるならば,そ
れは遅れの原因となる。建設現場における物質フローを明快に計画し,統制することは
非付加価値活動の一部を削減するための重要な段階である。もし必要なら,職人や材料
の過剰を削減するために,作業の配列および速度が調整されねばならない。
2-3 短期計画
短期 (あるいは作業)計画の主たる役割は,施工を直接統制することである。すべての
制約を除去し,作業パッケージが吟味され,異なる職人集団に割り当てられる。もし必
要な資源が利用可能でないならば,作業パッケージは後日に再計画されねばならない60。
これはラストプランナー・システムのもう1つの重要な要素である。すなわち,施工は
作業フローの不確実性から保護される。そして短期計画の信頼性を増し,そして施工単
位がそれら自身の生産性の改善を可能にしている60。
作業計画は下請負契約している職人の異なる職人集団の代表者が施工の短期目標を合
意する会議で作成される。その目的は,伝統的計画でしばしば行われているような作成
された計画を作業チームに単に渡すより,むしろ関係する作業チームのリーダーから労
働資源の自覚した,かつ信頼性のあるコミットメント (確約)を得るためである。この
ため,このレベルの計画はコミットメント計画と呼ばれている60。この会議は摩擦を解
決し,そして異なる職人集団間の共通目標を取り決める機会である。というのは,建設
においては多数の依存関係があり,それが互恵的であるからである。現場管理者による
通常の誤りは,異なる下請負業者と別々の会議を開催することによって1週間の計画を
作成することである。すなわち,これは別々の下請負業者間の連鎖について不完全な管
理となるからである。
この段階の計画期間は一般的に1週間であるため, 1週間計画と呼ばれている。非常
に希なことであるが,計画サイクルを1日に削減することが必要かもしれない。すなわ
64)乃″,p.3‐7.
65)Ballard and Howell,9′″′,p.11
66)乃
",pp.6-7.
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ち,これは非常に短期間のそして不確実性の非常に高いレベルのプロジェクトで起こる。
G.Ballard and G.Howellは各作業パッケージの定義において考慮しなければならない
特性基準を提案した60。
① 定義 :作業パッケージは使われる材料の種類および数量に関して十分に特有でな
ければならない。その割当が仕上げられたかどうかを週末には確認することが可能
でなければならない。
② 確実性 :必要な資源はそれらが求められるときはいつでも利用できなければなら
ない。
③ 順序 :作業パッケージは依頼人によって要求される順序および生産プロセスの建
設可能性を考えて選択されねばならない。
④ 規模 :作業パッケージの規模は各生産チームの生産能力と一致しなければならな
い 。
⑤ 学習 :当該週内に完了されなかった作業パッケージは,跡づけられねばならない。
そして修正行動を明らかにするためにそして影響を与えるだろうパッケージを明ら
かにするために,その遅れの真の原因が分析されねばならない。
短期計画の生産の中で施工のできる受注高が明らかにされるかも知れない。この受注
高は短期計画の質的条件を満たしている活動から成るのであるが,これらの活動は長期
計画においては重要とされなかった活動である。それは問題が起こった場合に,生産チー
ムの作業の継続を保証するために実行されるだろうコンティンジェンシー計画として機
能する。
短期計画サイクルの終わりにおいて,計画有効性の分析が計画完了割合 (Percent
Plan Complete:PPC)と名付けられた指標によって行われる。この指標は完了した計画
活動の数を計画活動の総数で按分した割合である60。矯正測度が実施されるように,計
画活動の未完了の根本理由が明らかにされねばならない。
短期段階において,クラス3の資源が在庫管理に基づき,現場管理者に直接引っ張ら
れる。これらは,一般的に,在庫用に製造された低コス ト品目であり,そして非常に短
いリードタイムである。
f♭グ,p3.
Ballard,9ク ιグ′,pp 3-3-3‐4
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Vむす び
主たる請負業者の立場からは,アウトソーシングにより供給者に移される課業は,しば
しば,ブラックボックスとなっている。課業の実行を直接的にコントロールすることがも
はや不可能であるので,経営管理者は行為者の活動の観察による監視から行為者の目標と
の整合性の監視に移っている。
この移行はかなり難解なしかし重要な変化をもたらしている。第1に,活動の観察およ
び活動の期待基準との比較に基づくプロセス・コントロールの分析的アプローチは,経済
的にプロセスの実行を詳細に観察できないので,効果的でない。第2に,関係する当事者
の協同を達成する重要性は,プロセスの実行における自律性の高まりで増している。第 3
に,複数の行為者を同時に調整するために,プロジェクト・サプライチェーン・メンバー
にとってのプロジェクトロ標と,同時に各行為者を共通の方向に導くために,それらの行
為者各々が施工での順序を明確にすることは非常に重要である。それは建設プロジェクト
のサプライチェーンの調整で生産の計画と統制によって行われる役割の1つであると思わ
れる。これは,特に,長期のレベルで生ずる。長期では,複数のプロジェクトの目標,例
えば,マイルス トー ン,全体にわたる取り付けの順序,および作業時間が明らかにされて
いる。
生産の計画と統制のもう1つの重要な役割は,ラストプランナー・システムの核心とな
る実務であるコミットメントの管理である。
計画と統制の階層レベルの各々は,コミットメントの管理に関して重要な役割を果たし
ている。ルックアヘッド・プランは,主に,資源の調達あるいはスケジュールおよび情報
の普及に関するコミットメントに取り組んでいる。そしてそれは,時には,分配可能なそ
して非消費の資源 (例えば,異なるワークステーション間の邪魔あるいは別個の供給業者
の貯蔵場所のニーズに関するコンフリクトを避けるための場所の使用)について,下請負
業者あるいは異なる職人間の交渉を含んでいる。
しかしながら,サプライチェーンの端から端まで,そして計画と統制システムの階層レ
ベルの全てでコミットメントを効果的に管理する場合に,ラストプランナー・システムの
できることの大部分は,短期計画レベルを頼みにしている。これは次期に実行されるべく
要求されている作業パッケージの内容についてのプロジェクト・マネジャーによる明確な
言明,作業パッケージについての完全な定義,現実的な仕事の割当を得るために職人や下
請負業者との公平な交渉,およびこれらの割当の仕事の完成への彼らの明確なコミットメ
ントを含むのである。また,職人のリーダーおよび下請負業者が彼らのチームの同意した
割当の仕事にコミットメントする必要性を知っていることは重要である。
2595) 91
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各短期計画のサイクルの末に,下請負業者と職人のリーダーは彼らの割当の仕事を完了
したかどうかを尋ねられる。そして現場管理者は割当の仕事の引渡しを受け入れるかある
いは拒否するかによって,彼らが満たされたか否かを言うのである。この時点で,作業フ
ロー・ループが閉じられ,そしてそのサイクルは次の作業パッケージの要求で再び始まる
のである。
プロジェクト・サプライチェーンの調整における生産の計画と統制の2つの重要な役割
を論述した。すなわち,各サプライチェーン・メンバーの活動を導くための目標の定義そ
してコミットメントの管理である。第 1の役割は総合計画によってほとんど果たされてお
り,この総合計画はプロジェクトの施工段階で達成されるべきいくつかの主要目標 (例え
ば,マイルス トー ン,いくつかの重要なプロセスの周期,そして全体にわたる取り付けの
順序)をプロジェクト・サプライチェーン。メンバーに分かり易いものとすべきである。
第2の役割は特にルックアヘッド計画段階および業務段階で,計画と統制のプロセスの一
部として行われている会議に強く依存している。
実務でのラス トプランナー・システムの実行はコミットメントの管理が短期計画に非常
に強く依存している。というのは,この段階で作業フロー・ループを閉じる公式の機構が
あるからである。プロジェクト・サプライチェーンの管理でルックアヘッド・プランによ
って果たされている重要な役割にもかかわらず,これは計画の最も未発達の段階であるよ
うに思われる。ルックアヘッド・プランの実行をより成功裡にする方法およびこの段階で
のコミットメントの管理をより効果的にする方法についての更なる研究が必要である。
実務の視点から,本稿は生産の計画と統制を工夫するための多くの実務上の指針を提案
している。すなわち ,
① 計画は階層レベルに区分されるべきである。これは不確実性に対処するためのそし
てまた異なる経営管理レベルにおける意思決定を適切に支援するために重要な機構で
ある。
② 計画の各レベルは異なる役割を有している。異なる計画レベル間の識別は利用され
る詳細さの程度に限られない。各レベルは計画と統制のプロセスで異なる役割を有し,
そして提案されているフレームヮークで示唆されているように1組の種類の意思決定
を含んでいる。
③ 異なるプロジェクトは別々の計画設定を必要とする。生産の計画と統制のプロセス
は各プロジェクトの特性 (例えば,その規模,複雑さの程度,不確実性の高さ,およ
び利用可能な組織構造)によって,明確化されるべきである。例えば,プロジェクト
の不確実性が高ければ高いほど,そして複雑であればあるほど,中期計画の期間およ
びその統制サイクルは短くなる傾向がある。
"
2590
生産の計画・統制とプロジェクト・サプライチェーンの調整 (宮本)
④ 資源の調達とスケジュールは計画プロセスと結びつけられねばならない。資源はそ
れらのリードタイムおよび使用される調整の種類 (例えば,押し出しか,あるいは引
っ張りか)によって,分類されねばならない。それから,資源の各種類は生産の計画
と統制のレベルに結びつけられるべきである。
⑤ 異なる計画レベル間の一貫性が維持されるべきである。計画と統制のシステムの有
効性は各下位プロセスの業績だけでなく,下位プロセスを首尾一貫した状態に保つ機
構があるかどうかによるのである。
⑥ フィードバックと学習は効果的でなければならない。計画レベル間の一貫性はフィー
ドバックの効果に依存している。収集および分析するのが容易である1組の測定基準
を工夫する必要であり,事実,これはPPCの主たる強みである。また,学習を刺激す
るために,利用可能な情報について議論し,熟考する機会を持つことが重要である。
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